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RESUMO

Pesquisas anteriores sobre aprendizagem interorganizacional (AlO) concentram-se na identificagdo dos fatores associados a
aprendizagem sem a explicitagdo dos niveis de analise para seu gerenciamento, de rede ou organizagio. Esta pesquisa analisa
os fatores que influenciam a AlO no nivel da organizagéo e da rede, e descreve os pontos-chave a serem considerados na gestao
da AlO em ambos os niveis. Foi realizado um estudo de caso em uma rede com organizagdes sem interdependéncia (econémica,
de processos, de coprodugao ou de natureza juridica), uma configuragéo de rede pouco evidenciada na literatura. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com os representantes das organiza¢des na rede e analisados qualitativamente,
com o emprego de analise tematica. Os resultados mostram que fatores externos a rede influenciam na motivagéo para sua criagao
ou reconfiguragéo; os fatores de rede afetam a aquisi¢do de conhecimento pelas organizagdes participantes da rede, enquanto
que 0s organizacionais se relacionam com a internalizagdo do conhecimento.

Palavra-chave: aprendizagem interorganizacional; fatores da AlO; rede interorganizacional; relagdes interorganizacionais;
aprendizagem interfirmas.

ABSTRACT

Previous research on interorganizational learning (IOL) focuses on identifying the factors associated with learning without making
explicit the levels of analysis for its management, whether network or organization. This research analyzes the factors that influence
IOL at the organization and network levels and describes the key points to consider in managing IOL at both levels. A case study was
conducted in a network with organizations with no interdependence (economic, process, co-production, or legal in nature), a network
configuration little evidenced in the literature. The data were collected through semi-structured interviews with representatives of the
organizations in the network and analyzed qualitatively, using thematic analysis. The results show that factors external to the network
influence the motivation for its creation or reconfiguration; the network factors affect the acquisition of knowledge by the organizations
patrticipating in the network, while the organizational factors are related to the internalization of knowledge.

Keywords: interorganizational learning; IOL factors; interorganizational network; interorganizational relationships; inter-firm learning.
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RESUMEN

Las investigaciones anteriores sobre elaprendizajeinterorganizativo (AlO) se centranenlaidentificacion de losfactoresasociados al
aprendizajesin explicitar los niveles de analisis para sugestion, ya sea de red o de organizacion. Esta investigacidénanalizalosfactores
que influyenenlaAlO a nivel de laorganizacion y de lared, y describelospuntos clave que hay que tenerencuenta para gestionarlaAlO a
ambos niveles. Se realizéunestudio de caso en una redconorganizacionessininterdependencia (econémica, de proceso, de coproduccion
o de naturaleza juridica), una configuracién de red poco evidenciada enla literatura. Los datos se recogieron mediante entrevistas
semiestructuradascon representantes de lasorganizaciones de lared y se analizaroncualitativamente, utilizando elanalisis tematico.
Los resultados muestran que losfactores externos a laredinfluyenenlamotivacion para sucreacién o reconfiguracién; losfactores
de laredafectan a laadquisicién de conocimientos por parte de lasorganizaciones que participanenlared, mientras que losfactores
organizativos estan relacionados conlainternalizaciondelconocimiento.

Palabras clave: aprendizajeinterorganizativo; factores de AlQ; redinterorganizativa; relaciones interorganizativas; aprendizaje
entre empresas.

Embora a aprendizagem organizacional (AQ) e a aprendizagem interorganizacional (AlO) tratem da aprendizagem
vivenciadas por organiza¢des (Mariotti, 2012), elas s&o processos distintos: enquanto a AO se baseia em experiéncias
internas da organizagao (Greve, 2005; Mozzato & Bitencourt, 2018), a AlO refere-se a aquisicdo e ao uso de
conhecimento externo (Kull & Ellis, 2016; Lane & Lubatkin, 1998; Mariotti, 2012). Este pode ser obtido por meio
de interagdes interorganizacionais cooperativas/colaborativas (Cembersi et al., 2021; Gibb, Sune & Albers, 2017;
Peronard & Brix, 2019), que podem ocorrer em configuracdo de redes. Por meio desses canais interacionais fluem
informagdes, conhecimento, ideias e recursos das organizacdes da rede (Dagnino et al., 2015), que sdo insumos
para o processo de AlO.

AAIO é um processo com potencial de evolugdo ao longo do tempo com a construgdo de atividades colaborativas
alicercadas em confianga e respeito mutuo (Mozzato & Bitencourt, 2018; Rupci¢, 2021). O processo de AlO envolve
uma perspectiva multinivel, que inclui o nivel do individuo, de grupo, da organizacao (Crossan, Lane & White, 1999;
Rupci¢, 2021), assim como o nivel interorganizacional (Crossan, Lane & White, 1999; Jones & Macpherson, 2006;
Mozzato & Bitencourt, 2014). A perspectiva multinivel permite que a aprendizagem em organizagdes seja gerenciada,
com medidas apropriadas para cada nivel (Mariotti, 2012). Este artigo enfoca os fatores que influenciam a AIO em nivel
organizacional e interorganizacional, mas nao inclui em seu escopo aprofundamento nos niveis de grupo e do individuo.

Anand et al. (2021) relatam que publicacdes sobre AlO tém sido crescentes, com tendéncias de estudos
empiricos; contudo, estes sao ainda escassos e grande parte deles tratam de redes interorganizacionais formadas
por atores de uma cadeia produtiva (Rupic, 2021) ou com relagbes de interdependéncias de processos ou de recursos
(Leung et al., 2019; Manuj, Omar, & Polen, 2014; Peronard & Brix, 2019).

Um outro destaque do panorama oferecido por Anand et al. (2021) é da atratividade da tematica para fins
gerenciais. Dessa forma, a publicagao que trouxesse uma compilagéo dos fatores que influenciam a AlO, categorizados
em niveis de rede e de organizagao, pode auxiliar nesse gerenciamento.

Assim, este artigo contribui em acrescentar uma pesquisa empirica sobre a identificagdo de fatores que
influenciam a aprendizagem interorganizacional de organizagdes participantes de uma rede, com a categorizagao dos
fatores por nivel de gestao: rede e organizagéo. Para isso, realizou-se um estudo de caso, de natureza qualitativa, em
uma rede interorganizacional com caracteristicas distintas da maioria. A rede selecionada é formada por organiza¢des
sem relagdes de interdependéncia, bem como é constituida por organizagdes pertencentes a setores diferentes, de
naturezas privada e publica. A rede tem-se mantido ativa ha mais de dez anos, evidenciando a sua relevancia para
as organizagdes participantes. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas com os representantes das
organizagdes na rede. Os dados foram tratados e interpretados qualitativamente com o emprego de analise tematica
(Braun & Clarke, 2012), a luz da literatura apresentada.

Este artigo apresenta, na sequéncia, a revisao da literatura que alicerga a analise do estudo de caso, os
procedimentos metodoldgicos e, por fim, os resultados, as discussdes, a conclusao e as referéncias.

Reviséao a Literatura
Redes Interorganizacionais

Redes interorganizacionais sédo estruturas de lagos complexos que abrangem e interconectam organizag¢des
dentro de um setor e entre setores, promovendo o fluxo de informagdes, conhecimento, ideias e recursos pertencentes
e controlados pelos atores da rede (Dagnino et al., 2015). Por serem meios interativos, sao particularmente Uteis para
transmitir informagdes tacitas e complexas (Scott, 2000), tais como perspectivas, know-how, experiéncia e habilidades
especificas ao contexto, os quais sao dificeis de articular, comunicar, formalizar e codificar.
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Ainteracao interorganizacional pode ser promovida pelas redes interorganizacionais, que atuam como veiculos
de compartilhamento de conhecimento, e, assim, evitar custos associados as transagdes de conhecimento no mercado
(Gibb et al., 2017; Moller & Svahn, 2006). Consequentemente, as redes interorganizacionais podem configurar-se
como meios colaborativos de aprendizagem (Balestrin, Verschoore & Reyes, 2010; Choi & Ko, 2012; Moéller & Svahn,
2006), escopo deste artigo. Por meio de transferéncia de conhecimento entre organizagées, cada uma delas pode
adaptar para si novas solugdes a partir da experiéncia de outras (Dirani et al., 2021; Easterby-Smith et al., 2008).

Aprendizagem Interorganizacional (AlO)

A AlO é o processo de aprendizagem de uma organizagao a partir da aquisicdo do conhecimento e da
experiéncia de outras organizagdes (Holmqvist, 2003; Kull & Ellis, 2016; Lane & Lubatkin, 1998). Ela pode ocorrer
de forma ativa, passiva ou interativa, sendo que a interativa pode ocorrer em relacionamentos colaborativos entre
organizagdes (Lane & Lubatkin, 1998).

A aquisigao coletiva de conhecimento que ocorre na AlO (Larsson et al., 1998) depende das interagdes que
ocorrem por meio da comunicagao (Michailova & Sidorova, 2011), do compartilhamento e criagdo de conhecimentos
(Mariotti, 2012) de forma cooperativa e/ou colaborativa (Gibb et al., 2017; Mozzato & Bitencourt, 2018). Além do
acesso a diferentes conhecimentos, as organizagdes aprendem simultaneamente tanto na escolha dos parceiros para
colaboragao como na maneira de se comportarem em lacos interacionais (Mariotti, 2012). Portanto, adotar uma rede
interorganizacional enquanto arena para aprendizagem (Tynjala, 2008) implica a necessidade de se compreender a
complexidade de gerir relagdes (Dagnino et al., 2015) em nivel de rede e gerenciar aspectos organizacionais para
que efetivamente ocorra a AlO. Participar de uma rede ndo assegura a ocorréncia da AlO entre as organizagdes
participantes (Benavides-Espinoza, 2011). Para que a AlO se efetive € necessario que as organizagbes sejam capazes
de usar as novas informagdes provenientes do ambiente colaborativo para criar valor em sua organizagao (Holmqvist,
2003; Peronard & Brix, 2019). Em suma, a AlO ocorre somente se houver a internalizagao, pela organizagao, do
conhecimento proveniente desta rede (Jones & Macpherson, 2006; Peronard & Brix, 2019) e fatores impeditivos,
como politicas organizacionais (Benn, Edwards, Angus-Leppan, 2013), que podem comprometer a AlO.

Fatores que influenciam a AlO identificados em literatura

O contexto em que as redes interorganizacionais estado inseridas, bem como a forma de entrelagamento da
informagao/conhecimento entre a organizagao-aprendiz e a rede (Anand et al, 2021; Holmqvist, 2003; Peronard & Brix,
2019), impactam na ocorréncia de AlO. A partir de revisao de literatura sobre AlO nas bases Scopus e Web of Science,
identificaram-se fatores que influenciam o seu processo, categorizados e sumarizados neste artigo em fatores externos,
fatores da rede e fatores organizacionais (Tabela 1). Os fatores externos a rede podem interferir nas atividades de
aprendizagem das organizagdes e da rede; ja os fatores relativos a rede, identificados em literatura, se referem tanto
a aspectos de configuragdo da rede como aspectos associados ao relacionamento interorganizacional. Os fatores
organizacionais sdo aqueles relativos as organizagdes-membros da rede que influenciardo a sua aprendizagem ou
nao aprendizagem a partir das suas intera¢des na rede.

Tabela 1

Fatores que influenciam a AlO na literatura revisada
Fatores externos a rede:

Pressbes ambientais: pressao do mercado face a exigéncias de clientes e dos stakeholders pela melhoria de desempenho das
organizagdes incentivam seu ingresso em redes de aprendizagem (Bastos & Greve, 2003; Jones & MacPherson, 2006; Rupic,
2021).

Situagbes de crise: crises financeiras, sanitarias ou socioambientais que tornam as organizagbes abertas para aceitarem
conhecimentos externos (Choi & Ko, 2012; Dirani et al., 2021; Jones & MacPherson, 2006; Rupic, 2021).

Fatores relativos a rede

Competéncia ou know-how da rede: praticas de sucesso e com variedades de experiéncias para o intercambio de conhecimentos
na rede (Holmqvist, 2003; Hartley & Allison, 2002; Pratono et al., 2019).

Ambiente interno da rede: espaco social estruturado (reunides organizadas) ou néo estruturado (contatos informais) para interagéo
de stakeholders e intercambio de conhecimentos (Mozzato & Bitencourt, 2018).

Distancia geogréfica: grande distancia geografica entre as organizagdes limita as interagbes interorganizacionais (Scott, 2000).
Senso de unidade: a existéncia de senso de pertencimento decorrente de propésito comum ou identidade compartilhada facilita
a AlO (Kim et al., 2012; Uzunca, 2016; Peronard& Brix, 2019).
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Relagbes interorganizacionais: a confianga entre os membros, aspectos cognitivos e afetivos, relagdes prévias, proximidade social,
tempo de pertencimento ao grupo, relagdes de longo prazo, informalidade e camaradagem promovem a AlO. A informalidade
das relagdes permeadas de camaradagem e lealdade favorecem a AlO (Avalos-Quispe & Hernandez-Simon, 2019; Choi & Ko,
2012; Dirani et al., 2021; Eiriz et al., 2017; Kim et al., 2012; Leung et al., 2019; Mellat-Parast, 2013; Mozzato & Bitencourt, 2018;
Scott, 2000; Schumacher, 2015).

Colaboragéo: agbes conjuntas formais e informais na rede, projetos conjuntos e compartilhamento de recursos entre organizagoes
da rede séao fatores promotores da AlO (Dirani et al., 2021; Eiriz et al., 2017; Mozzato & Bitencourt, 2018).

Estrutura da rede: quanto maior o tamanho da rede, maior a complexidade das intera¢des e dos mecanismos de coordenagao.
Mecanismos de Tl auxiliam no gerenciamento do conhecimento (Choi & Ko, 2012; Eiriz et al., 2017; Rupic, 2021).

Cultura da rede: organizagdes com diferentes culturas organizacionais ensejam agdes que auxiliam a integragao da diversidade
(Levinson & Asahi, 1997).

Individuos da rede: o turnover de pessoas-chave da rede afeta o processo de AlO, pois podem ter cultivado um relacionamento
diferenciado com pessoas de outras organiza¢des (Manuj et al., 2014).

Objetivos na rede: objetivos conjuntos promovem o engajamento das organiza¢des no processo de aprendizagem mutua de
organizagoes (Dirani et al., 2021; Eiriz et al., 2017; Gibb et al., 2017).

Propriedade intelectual: a preocupagéo com a propriedade intelectual do conhecimento que circula na rede é uma realidade,
sobretudo em contextos de inovagado (Avalos-Quispe & Hernandez-Simén, 2019).

Tipo de organizagdo: ha necessidade de similaridade nas organizagdes com relagdo ao conhecimento, estruturas ou tecnologias
para facilitar o intercambio (Dirani et al., 2021; Lane & Lubatkin, 1998; Pratono et al., 2019; Schildt et al., 2012).

Governanga da rede: mecanismos de coordenacéo e gestdo da rede auxiliam o bom andamento das atividades na rede (Eiriz,
etl al., 2017; Kim et al., 2012; Mellat-Parast, 2013; Schumacher, 2013; Yang et al, 2014).

Fatores organizacionais

Competéncia (know-how organizacional): habilidade organizacional de ambidestria, ou seja, abrir e ao mesmo tempo proteger
o conhecimento organizacional (Yang et al., 2014; Peronard & Brix, 2019).

Cultura organizacional: culturas organizacionais mais abertas sdo mais permedveis a AlO, ao passo que culturas corporativistas
tendem a oferecer resisténcia (Cheng, 2012; Dirani et al., 2021; Levinson & Asahi, 1997).

Individuos da organizagdo: representantes organizacionais ndo preparados, com baixa motivagéo, sentimentos negativos, medo
de aprender e medo de errar comprometem o relacionamento com outros parceiros da rede (Holmqvist, 2003).

Lideranga organizacional: o apoio das liderangas organizacionais, bem como o incentivo a gestao do conhecimento, auxiliam a
aprendizagem (Dirani et al.,2021; Jones & MacPherson, 2006; Manuj et al., 2014).

Politica Organizacional: mecanismos de compartilhamento do conhecimento e inclusdo da AlO na estratégia da organizagéo
facilitam a criacdo de cultura para compartilhar. Por outro lado, excesso de manuais e controles pode engessar o processo de
mudanca e aquisi¢do de novos conhecimentos (Cheng, 2012; Levinson & Asahi, 1997; Manuj et al., 2014).

Suscetibilidade para aprendizagem: mecanismos de desaprendizagem organizacional, abertura para aquisigéo e aplicagao de
novos conhecimentos, receptividade e abertura para mudanga, aceitagao do risco e o comprometimento colaborativo promovem
a AlO (Avalos-Quispe & Hernandez-Simon, 2019; Lane & Lubatkin, 1998; Cembersi et al., 2021; Levinson & Asahi, 1997; Mozzato
& Bitencourt, 2018 Peronard & Brix, 2019; Pratono et al., 2019; Yang et al., 2014).

Fonte: Elaboragao propria.

Os fatores apresentados na Tabela 1 ndo sao exaustivos, mas sio trazidos como referenciais para a analise
do estudo de caso realizado.

Metodologia
Delineamento da Pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso em uma rede formada por organizagdes sem relagoes
de interdependéncia, seja de natureza econdmica, processual ou de setor. No momento desta pesquisa, a rede
contava com 15 anos de existéncia e com nove organizagdes, sendo duas do setor de educagao (uma publica e
outra privada), duas do setor publico (uma de saneamento e outra do setor elétrico), uma do setor de pesquisa e
tecnologia (publica), uma do setor de alimentagao (privada), uma entidade privada brasileira de servigo social, uma
empresa de servigos logisticos (publica), uma empresa multinacional do setor de tecnologia (privada). Por solicitacao
de anonimato pelas organizagdes, a rede recebeu nesta pesquisa o nome ficticio de BECHNET.

O estudo de caso foi conduzido com abordagem qualitativa, com o suportetedrico da literatura revisada para
orientar a interpretagao dos dados da pesquisa (Merriam & Tisdell, 2015), cujo detalhamento é apresentado na
sequéncia.

Sele¢ao das organizagoes

Dentre as nove organizagbes da BENCHNET, foram selecionadas cinco que relataram evidéncias de mudancgas
organizacionais geradas a partir de aprendizagem na rede: a) O1 reorganizou seu processo de gestdo de riscos
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com base na O4 e outras organizagdes da rede; b) O2 aprendeu com O3 e O1 a realizar analise de stakeholders;
c) O3 aprendeu com O1 e O2 a refinar o sistema de gestdo da qualidade em processos; d) O4 aprendeu com O5 a
refinar o processo de 5S (ferramenta de melhoria da gestdo da qualidade); d) e O5 aprendeu, de forma recursiva, a
melhorar o processo de 5S partir de um novo patamar alcangado por O4.

Participantes de entrevistas

Foram selecionados para entrevistas representantes das organizagdes mencionadas em 3.2. - Seleg¢ao das
organizagbes Uma das organizagdes disponibilizou dois representantes, perfazendo-se um total de seis entrevistados.
Todos os participantes entrevistados sao detentores de cargos estratégicos em suas organizagdes € ja atuam a
mais de dois anos na rede. Os entrevistados receberam, por identificador, a prépria organizacdo — O1 a O5, por
representarem suas organizagdes na rede.

Coleta de Dados

As fontes de dados foram entrevistas e documentos relativos a BENCHNET. Todos os procedimentos relativos as
entrevistas e aos documentos (privados) obedeceram aos protocolos de consentimento de pesquisa previamente aceitos
pelos participantes. As entrevistas semiestruturadas (Merriam & Tisdell, 2015) foram realizadas por duas pesquisadoras
em uma plataforma digital (Zoom) em junho de 2020. Elas foram gravadas e posteriormente transcritas na integra.

Os documentos relativos a rede foram obtidos entre julho e agosto de 2020, por meio de redes sociais da
rede e pela disponibilizacdo de forma privada pelos participantes. Esses documentos auxiliaram na confirmacéao de
informagdes colhidas por meio de entrevistas.

Analise dos Dados

Os dados foram analisados por meio de anadlise tematica dedutiva (Braun & Clarke, 2012), com a defini¢cdo de
categorias e codigos a partir da revisao de literatura, que guiaram o processo de codificagao e interpretagéo dos dados.
Também emergiram cédigos indutivos, os quais foram incorporados ao estudo. Em sintese, foram predefinidas trés
categorias tematicas (fatores externos, de rede e organizacionais) e 20 subcategorias dedutivas. Durante a analise
de dados, as subcategorias predefinidas sofreram alteragdes em funcédo dos dados encontrados, algo esperado
devido ao carater ciclico da analise tematica (Braun & Clarke, 2012).

Resultados
A Rede BENCHNET

Arede foi criada em 2005 com oito empresas publicas e privadas, de setores diversos, para unir organizagdes
que aplicavam fundamentos relativos a boas praticas de gestdo. Baseada em principios de benchmarking, a rede
formalizou-se por meio de um Termo de Adesao, com as regras de participacao e funcionamento. Foram criados nome,
logomarca etermo de confidencialidade para a rede. Para ingresso na rede é requerida a assinatura do presidente
da organizagao no Termo de Adeséao.

O objetivo da rede BENCHNET ¢ a aprendizagem mutua para melhoria da gestao organizacional em cada
organizagdo. Os temas a serem compartilhados para fins de aprendizagem s&o escolhidos em consenso entre as
organizagdes durante planejamento anual. Os representantes organizacionais (duas pessoas) na rede sao profissionais
que atuam em setores estratégicos da organizagédo e atuam como elo de conhecimento entre a sua organizacao de
origem e a rede. Mensalmente o grupo se reune para que cada organizagao apresente seus indicadores e praticas
sobre um tema previamente escolhido, seguindo cronograma preestabelecido pela rede. Caso alguma organizagao
queira conhecer em detalhes alguma pratica de outra organizagao, inicia-se uma interagéo diadica para agendamento de
visitas e conhecimento in loco sobre como as praticas ocorrem. Os dados da entrevista revelaram que a ocorréncia de
AlIO na BENCHNET ¢ influenciada por fatores externos, fatores de rede e fatores das organizagdes, conforme a seguir.

Fatores externos a rede (FE)

Os fatores externos sado eventos que ocorrem externamente a rede, além das suas fronteiras. Na Tabela 2
apresentam-se os dois exemplos que emergiram da fala de entrevistados com relagédo a esses fatores.
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Tabela 2

Fatores externos (FE) que influenciam a AIO

Subcategoria F Cédigo f

o Modelo de gestéo 1
Auditoria externa 2 »

Politica de governanga 1

Situagao de crise 2 Pandemia 2

Fonte: Elaboragao prépria.

Na subcategoria auditoria externa (Tabela 2) emergiram os cédigos modelo de gestdo e politica de governanga.
O modelo de gestéo refere-se ao MEG (Modelo de Exceléncia em Gestao; cf. FNQ, 2021) utilizado pelas organizagdes
entrevistadas. O MEG preconiza o aprendizado organizacional por meio da interagdo com organizagdes externas,
utilizagdo de benchmarking com outras organizagbes, bem como com auditorias internas e externas (FNQ, 2021).
As politicas de governanga sao identificadas como um mecanismo de estimulo que gerencia as relagdes com os
parceiros. Pode-se perceber que esses mecanismos atuam como fontes externas que estimulam a criagéo da rede,
conforme relata o entrevistado da O5 “...a BENCHNET foi criada para responder ao Modelo de Exceléncia de Gestao,
da Fundacéo Nacional da Qualidade, na época” (O5).

Outra subcategoria que emergiu foi a situagdo de crise gerada pela covid-19. Nas falas dos entrevistados, a
pandemia fez com que a rede mudasse sua configuragéo para atender a nova realidade. Como exemplo, as reunides
da rede, que aconteciam de forma presencial; as visitas técnicas, tradicionalmente in Joco nas organizagdes, e o férum
sobre boas praticas, aberto a comunidade, necessitaram de mudancgas. O periodo pandémico caracterizou-se pelo
distanciamento social, levando as reuniées a serem realizadas de forma virtual, o férum e as visitas técnicas a serem
suspensos momentaneamente. Essa realidade trouxe o home office como tema de debates em reunides da rede.

Fatores da rede que influenciam a AlO

Os fatores da rede envolvem a interagdo que ocorre entre as organizagdes e 0s mecanismos que a afetam,
tais como tecnologias, ferramentas de gestao e atributos que se relacionam ao modo de agir de individuos e grupos
(perfil, forma de se relacionar em grupo). Na Tabela 3 apresentam-se os fatores associados a interagédo na rede.

Tabela 3

Fatores de rede que influenciam a AlO (FR)

Subcategoria F Caddigo F
Abertura para compartilhar 5
Colaboragéo/cooperacao 9 Comprometimento com agdes conjuntas 3
Produto criado pela rede 1
Tamanho da rede 1
Estrutura da rede 6 Estrutura de Tl para compartilhamento de informagées 4
Compartilhamento de estrutura fisica, pessoas 1
Mudar padrées antigos 2
o Autonomia para agir em nome da instituigao 1
Individuo da rede 1" .

Comprometimento com o grupo 4
Habilidade de trabalhar em grupo 4
. Modelo de gestao 4

Senso de unidade 5 o )
Similaridade na linguagem 1
Propriedade Intelectual 2 Termos de compromisso e confidencialidade 2
Objetivo da rede 2 Objetivos similares 2
Ambiente interno da rede 2 Ambiente informal e acolhedor 2
Novos contetudos além do planejado 2
Mecanismos de oxigenagéo 9 Novos parceiros 6
1

Oportunidade para aumentar a network
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Amizade e motivagao
Comprometimento com o grupo

Comunicacao aberta para gerenciar conflitos
Relacionamento

. o 16 Comunicagéo rapida
interorganizacional

Confianga
Respeito a diversidade
Consenso entre parceiros
Alternancia da coordenagéao
Comunicagao compartilhada
Coordenagao formal

Formalizacado de regras

Governanga da rede 24 Novas formas de gerenciar

Planejamento conjunto

= a0 =, 0, WWwWWwWw =N

Termos de compromisso (regras formalizadas) e
confidencialidade

—_

Critérios de elegibilidade de parceiros
Abertura para compartilhar
Habilidade de comunicagao
L. Habilidade em conseguir novos parceiros
Competéncia (know-how) da rede 9 - o
Habilidades em troca de boas praticas

Sistematizar o que é compartilhado com todos

[ N O S U O e |

Nivel de conhecimento

Fonte: Elaboragao prépria.

Para os entrevistados, a razdo do sucesso da BENCHNET repousa especialmente nos mecanismos de
governanga da rede. Essa foi a subcategoria mencionada com maior frequéncia (Tabela 3), e reflete o profissionalismo
da rede no tratamento do conhecimento como ativo das organizagdes. Como exemplo, citam-se mecanismos formais
como o controle de presencga nas reunides, atas de reunides e a assinatura do presidente da organizacao no termo
de adesao e confidencialidade relacionados aos contetudos compartilhados, o qual aumenta o nivel de confianga
entre os membros da rede. Assim expressam os entrevistados: “tem um termo de adesao. Quando comega a parceria
a gente tem que ler o regulamento. O documento tem o termo de adesao para entrar e depois a nomeagao dos
representantes da instituicdo” (O4). E: “a partir de trés faltas consecutivas sem justificativa, ela [a organizagao] perde o
direito de participar na rede. E claro que tem toda uma avaliagdo e isso é consenso do grupo”’(O1). A existéncia de uma
coordenagéo formal, revezada anualmente pelas diferentes organizagdes da rede, foi mencionada por entrevistados
como relevante para o sucesso da rede: “A BENCHNET tem altos e baixos, teve épocas que eu mesmo abandonei
[a rede], porque nés temos uma questdo que é a coordenagao, entdo quando a coordenagéo é efetiva ela ficou boa”
(O3). A formalizagao do papel do coordenador é prevista no regulamento:

[...] no regulamento, geralmente tem que ser uma empresa que ainda nao foi, e ela tem que ter no minimo dois

anos de BENCHNET. [,,,] a préxima da lista [...] ja sabia que seria a O2 [...]. Isso também & legal porque vocé acaba

gerando dentro do grupo uma responsabilidade que alguém tenha que pegar. [...] é dificil aparecer um voluntario

para pegar esse tipo de tarefa. Mas ja tem uma regra estabelecida no proprio regulamento. (02).

A alternancia de coordenacao praticada na rede é percebida pelos entrevistados como um mecanismo efetivo
para manter a dinamicidade da BENCHNET: “Muda o ano e muda a coordenacgéo. Essa troca e essa oxigenagéo
fazem com que as empresas fiquem por mais tempo [...]. A gente nao fica na mesmice, nao fica nos mesmos temas,
nas mesmas coisas” (0O4). Foram identificados cuidados relativos a entrada de novos parceiros, para assegurar 0
nivel de conhecimento da rede (explanado adiante) e os aspectos vinculados a confidencialidade. Para isso, ha
critérios de elegibilidade: “Entdo se uma empresa quer entrar, passar por eles, isso € levado para uma discussao
para nao ter nenhum conflito com outra empresa” (O4). Ou ainda, “a gente n&o sai ai divulgando, vocé quer entrar na
BENCHNET, nés criamos um padrao para entrar. Tem que saber o que é o modelo de exceléncia, o que ta mexendo
com ele” (O3). A comunicagdo compartilhada por meio de redes sociais (Facebook e Whatsapp) foi citada como um
elemento da rede que afeta a governanga da rede, pois traz maior velocidade ao processo de comunicagao na rede.

A segunda subcategoria mencionada com maior frequéncia foi sobre o relacionamento interorganizacional na rede
e interpessoal entre os representantes organizacionais como pontos relevantes para o bom funcionamento do grupo: elas
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séo pautadas na confianga, identidade de objetivos, comprometimento, respeito a diversidade, maturidade e amizade
baseada no tempo de existéncia da rede, 0 que promove a transparéncia e franqueza nas comunicag¢des na rede. Com
relagdo a esse ponto, um entrevistado destaca: “Tem esse espirito forte de ligacao, de confianca, e tudo o que a gente
trabalha dentro é€ muito forte. Essa questao da confidencialidade, ndo sai daqui. [...]. Entéo, é bem forte isso.” (O1).
O conflito sempre vai existir, a gente tem os perfis muito diferentes, a gente tem pessoas mais velhas, outras mais
novas, pessoas que estao ha muito tempo, outras que acabaram de entrar. As que sdo mais inovadoras e as que sdo
mais tradicionais [...], mas eu acho que eles sao muito bem tratados, nunca foi um problema. [...] a gente conversa
muito entre a gente. (O4).

A outra subcategoria de destaque para fatores da rede que influenciam a AlO foi o individuo da rede. Os dois
representantes de cada organizagao da BENCHNET sao profissionais vinculados a area de gestao estratégica.
Segundo entrevistados, eles sdo movidos pelo comprometimento com a organizagdo de origem e com o grupo de
pessoas da BENCHNET: “a BENCHNET sobrevive pelas pessoas que estéo Ia, como se a gente vestisse uma camisa
da BENCHNET, e carregar ela...”(03). Ou ainda:

Sao pessoas maduras [...] a gente vé isso como sendo importante para o nosso trabalho dentro da organizagao.
Entdo, acho que isso fortalece bastante, sdo pessoas que na maioria compraram... sabe aquela pessoa que veste
a camisa da empresa? [...] Estdo la porque querem gerar valor para sua organizagao. (O1).

Fatores organizacionais que influenciam a AIO na BENCHNET

Os fatores organizacionais que influenciam a AlO nas organizagdes da BENCHNET s&o explicitados na
Tabela 4, e incluem aspectos desde a interagdo em nivel de rede até como as organizagdes internalizam os novos
conhecimentos adquiridos.

Tabela 4

Fatores organizacionais que influenciam a AlO (FO)

Subcategoria f Cddigo
Conhecimento para compartilhar
Legitimidade em boas praticas
Compartilhamento interno
Cultura organizacional 7 Memaria organizacional
Participagéo de especialistas
Falta de recurso
Mecanismos de Tl que facilitam o compartilhamento
Cargo estratégico na organizagao
Individuo da organizagao 7 Formacgao do representante
Proatividade do representante
Falta sistematizacao do resultado da rede
Lideranga organizacional 6 Incentivo em participar
Incentivo em participar da rede
Abertura para compartilhar externo
Aprendizagem organizacional
Falta de mecanismos para avaliar
Falta de sistematizagdo do conhecimento da rede
Politica organizacional 17 Indicadores de gestao
Mecanismos de compartilhamento de conhecimento
Modelo de gestdo com foco em melhoria continua
Utilizagdo de benchmarking
Criar memoria organizacional
Receptividade ao conhecimento externo
Competigao individual(negativo)
Suscetibilidade para Incentivo & mudanca
. 15 . . . . )
aprendizado Incentivo para aplicar o novo conhecimento (rotinas, métodos)
Modelo de gestdo que incentiva boas praticas
Participagdo em outras redes

Competéncia (know-how) 2

Estrutura organizacional 4

NO 2N BaaalRNaaaNRNWaNBEaNWRNN W e

Fonte: Elaboragao prépria.

Para a pergunta sobre o que influencia “o aproveitamento” do conhecimento obtido dentro da rede em suas
respectivas organizagodes, a politica organizacional (diretrizes estratégicas) foi a mais lembrada pelos entrevistados.
Por exemplo, algumas organiza¢des incluem como insumos de seus planejamentos o conhecimento proveniente
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das atividades da BENCHNET: “A BENCHNET esta no bloco de benchmarking [do Planejamento Estratégico]. Na
avaliagcdo de resultados, no bloco Geragao de Valor, uma das questdes € o fator competitivo, que me faz buscar
referencial comparativo” (O1).

A adogao do MEG como politica de gestao estratégica organizacional mostra-se promotora da AlO, uma vez
que o modelo de gestédo preconiza a busca de referenciais comparativos externos de indicadores “... porque nés
[...] também participamos do Prémio Nacional da Qualidade, e ja dentro do prémio a gente fazia benchmarking com
as empresas [do setor]” (O5). Outro fator mencionado foi a abertura da organizagdo para compartilhar, aliado a
existéncia de praticas de aprendizagem internas a organizagao: “Nés conduzimos por dois anos, essa questdo de
aprendizagem dentro da organizagao, dentro da O3, ela ja se tornou... ja faz parte da O3 e assim ja virou cultura” (03).
Contudo, foi mencionada como barreira a deficiéncia de sistematizagédo de pratica para que ocorra a internalizagao
do conhecimento da rede, a qual estava sendo providenciada:

Entdo a gente estda montando esse quadro num Power Bl [...] e entdo eu quero deixar isso pronto este ano, porque

foi uma das dificuldades que a gente teve de evidenciar na avaliacdo do MEG como a gente evidencia a melhoria

implantada na organizacao. (O1).

A subcategoria relativa a suscetibilidade para o aprendizado foi a de segunda maior frequéncia mencionada. A
adogao do MEG, na década de 90, sobretudo para as empresas iniciantes da rede, despertou-as para a necessidade
da aprendizagem com outras organizagdes, em busca de novos métodos, ferramentas e inovagdes. Assim, 0 modelo
de gestao foi lembrado como um fator relevante para incentivar a AlO.

O fato da gente fazer uma autoavaliagdo no MEG, ele faz com que a gente permanentemente revise 0s processos

para verificar se precisa aprender, se vocé precisa melhorar,[...] automaticamente quem trabalha com o MEG ja tem

que trabalhar em conjunto. (O1).

A receptividade para aprendizagem de organizagbes da BENCHNET foi expressa por entrevistados nos relatos
de busca de solugdes na rede, para a sua organizagao:

Eu precisava fazer analise de stakeholders, era uma dor, um trabalho que eu precisava puxar dentro da nossa

organizacao; antes de comecar a fazer eu fui buscar praticas, quem faz e de que forma faz. Entdo vocé vai buscar

na literatura € muito tedrico, entdo eu perguntei quem faz, quem faz isso, passei no whats, galera, preciso de ajuda

analise de stakeholders, como a gente faz [...]. E ai a [O3] me passou o trabalho que eles fizeram, a [O1] me passou

uma pesquisa que ele ja tinha feito [...].(02).

Em suma, se por um lado a participagdo na BENCHNET evidencia a vontade da organizagao em aprender
com outras, por outro lado, nem sempre as medidas para isso sao concretizadas. A pesquisa evidenciou que a AlO
depende de varios fatores em nivel de rede e externos a ela, e de fatores relativos a organizagao, confirmando a
natureza multinivel da AlO. Na préxima se¢ao dialoga-se sobre os fatores que influenciam a AlO ja pontuado em
literatura e os achados na BENCHNET.

Discussao

Os resultados do caso BENCHNET ratificaram os fatores que influenciam a AlO evidenciados pela literatura
(Tabela 1) e trazem evidéncias sobre aspectos que devem ser levados em consideragédo no aperfeigoamento de
processos de aprendizagem por meio de redes. Para cada categoria de resultado apresentada nas Tabelas 2, 3 e
4, os esforgos a serem realizados para que a AlO ocorra encontram-se em area de gestao correspondente — rede
ou organizagao — conforme se apresenta a seguir.

O primeiro conjunto que afetou a AIO da BENCHNET foram os fatores externos (Tabela 2). Conforme Tabela 1,
pressdes ambientais (Bastos & Greve, 2003; Jones & Macpherson, 2006; Rupic, 2021) geraram a BENCHNET, criada
por um conjunto de organizagbes que adotaram o MEG para intercambio de conhecimento e aprendizagem sobre
esse referencial de exceléncia de gestao organizacional e considerado um diferencial de mercado entre concorrentes.
Igualmente alinhado a literatura (Choi & Ko, 2012; Dirani et al., 2021; Ruic, 2021), a pandemia gerou gatilhos para a AlO,
ao gerar instabilidade no modus operandi da rede e de suas organizag¢des (Choi & Ko, 2012), além de afetar diretamente
0 espago social de interagcao (Mozzato & Bitencourt, 2018). A pandemia compeliu os membros da BENCHNET a busca
por solugdes para problemas inéditos em suas organizagoes, fato ilustrado igualmente por Rupic (2021).

Os resultados também revelaram que os fatores da rede envolvem a interagéo entre as organizagdes e relacionam-
se aos mecanismos de comunicagao entre os parceiros (Michailova & Sidorova, 2011), a gestao de relacionamentos
e processos da rede (Yang et al., 2014), como também a aquisi¢ao de conhecimento (Mozzato & Bitencourt, 2018).

O aspecto mais frequentemente citado dentro dos fatores da rede foi a sua governanca (Eiriz et al., 2017; Kim et
al., 2012; Yang et al., 2014). Exemplos de governangada BENCHNET incluem o termo de adesao e confidencialidade
para as organizag¢des participantes, os controles de presenga nas reunides e a presenga de uma organizagao
coordenadora que opera em forma de rodizio entre as organizagcdes. Concernente as relagdes interorganizacionais
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(ref. Tabela 1), na BENCHNET elas nao se limitam ao compartilhamento de conhecimento nas reunides, pois incluem
o compartilhamento de recursos (por exemplo, cessdo de espaco e equipamento entre organizagdes da rede).
Observou-se que o compartilhamento de recursos fortalece os lagos interorganizacionais, o0 que por sua vez facilita
o fluxo do conhecimento interorganizacional.

Em consonancia com a literatura (Dirani et al., 2021; Leung et al., 2019; Mozzato & Bitencourt, 2018, entre
outros), o caso BENCHNET pontuou o bom relacionamento interorganizacional como o cerne do sucesso da rede
estudada. A colaboragéo é o nucleo do relacionamento entre as organizagdes da rede e nao a competi¢cdo entre
elas. Isso é possivel devido ao cuidado que a rede possui na aceitagdo de novos membros: um dos requisitos é que
o candidato nao seja concorrente direto de alguma organizagéo da rede, conforme pontuaram entrevistados. Essa
forma de se relacionar colaborativamente promove confianga nos relacionamentos,fortalece o elo entre os parceiros
(Dirani et al., 2021; Mozzato & Bitencourt, 2018) e pode ser um dos fatores de longevidade da rede.

A aprendizagem interorganizacional & construida e alimentada por individuos representantes organizacionais
na rede (Manuj et al., 2014). Disso decorre que a correta escolha do profissional para representar a organizagao na
rede é crucial para o desenvolvimento da rede e para o retorno de investimento na organizagédo de origem. Nesse
sentido, embora a AlO seja estudada e analisada em nivel de organizagao e de rede, o olhar em nivel de individuo
se torna inevitavel, dado que é ele que atua em nome da sua organizagéo. Portanto, o cuidado na escolha do
representante da organizagédo deve considerar suas competéncias para contribuir com o fluxo de conhecimento da
organizacgao para a rede e vice-versa (Holmqvist, 2003). A coordenacgéo de natureza administrativa na BENCHNET,
que gerencia a organizacao das reunides, da criagdo e manutengdo de um repositério coletivo de conhecimento,
indicou que a aptidao do representante para gestao de uma rede é igualmente relevante, uma vez que foi adotado
o modelo rotativo de coordenagéo.

Emergiu um fator nesta categoria ndo identificado na literatura: a oxigenagéo da rede. Para assegura-la, a
BENCHNET busca periodicamente convidar novas organizagdes a se associarem a ela, segundo critérios estabelecidos
pelo grupo. A oxigenagao se faz presente na BENCHNET igualmente na troca anual de coordenagao, conforme ja descrito.

Com relagéo aos fatores organizacionais, observaram-se na BENCHNET aderéncia aos fatores elencados
em literatura (cf. Tabela 1). A politica organizacional e a suscetibilidade para a aprendizagem foram os fatores dessa
categoria como mais citada pelos entrevistados. Todas as organiza¢gdes da BENCHNET consideram a aprendizagem
externa como imprescindivel para a sua sustentabilidade, o que ratifica as abordagens conceituais da area. Nas
entrevistas, algumas organizagoes relataram a internalizagédo de praticas de aquisi¢do e aplicagao de conhecimento
externo por meio de féruns internos a organizagao e inclusdo da BENCHNET como insumo de conhecimento em
seus ciclos de planejamento. Isso evidencia o papel da lideranga como apoio a aprendizagem interorganizacional
(Dirani et al., 2021; Jones & Macpherson, 2006; Manu;j et al., 2014), em que uma rede de aprendizagem alicergada
pelo nivel estratégico da organizagéo assegura a sua efetiva contribuigdo na rede e recebimento de conhecimento.
A suscetibilidade para a aprendizagem das organizagdes da BENCHNET é representada, sobretudo, pelas suas
capacidades absortivas, perceptiveis por meio da aplicagdo do conhecimento externo. Contudo, percebeu-se que
muitas vezes a receptividade e abertura para adotar novos conhecimentos (Cembersi et al., 2021; Lane & Lubatkin,
1998) ¢é limitada pela insuficiéncia de estrutura organizacional. Esse fator foi lembrado, sobretudo, no que se refere
a escassez de recursos (financeiro, tempo e pessoas), além de nao ter sido identificado na literatura pesquisada,
sendo uma expressao recorrente na BENCHNET: “... a gente barra muitas vezes & na parte financeira, de néao ter
condigdes, a gente tinha uma tecnologia muito legal para trazer, ah,... mas acaba por ter um investimento muito alto.
O que pode restringir essa implantagao que geralmente esta ligada a parte financeira” (0O4).

A separacgao de fatores categorizados por nivel externo, da rede e organizacional apresentados nas Tabelas
2 a 4 contribui com a lacuna de pesquisa mencionada por Anand et al. (2020), que sugeriram como estudos futuros
a natureza multinivel da AlO. De fato, os fatores que influenciam a AIO na BENCHNET, elencadas por atribuigcdo do
nivel de gestdo — organizagéo ou rede — fornecem, de forma exploratéria, pontos a serem gerenciados por uma ou
outra para promover a aprendizagem de organiza¢gdes em uma rede.

Os fatores externos, apesar de nao serem passiveis de controle pela rede ou pelas organizagdes, sao
imprescindiveis que sejam conhecidos, pois norteiam a formacgao ou 0 andamento de uma rede. Conhecé-los permite
que sejam realizados os ajustes necessarios em nivel de rede ou das organizagdes para manter o funcionamento
da rede. Destaca-se que os resultados deste estudo sugerem que os fatores de rede remetem, sobretudo, as
questdes de relagéo entre parceiros, como ela ocorre e como pode ser gerenciada. O resultado de uma boa relagao
e interagao na rede refletira no acesso a experiéncias dos parceiros, ou seja, o conhecimento tacito adquirido no
processo de aprendizagem em uma rede. Como fator relativo as organizagdes, o estudo de caso revelou a forga da
cultura organizacional orientada para a aprendizagem como fator preponderante para a valorizagdo da BENCHNET
como fonte de conhecimento externo e reconhecimento do valor da AlO para a organizagdo. Conforme descrito
nos resultados, a aquisigao de conhecimento e a melhoria de processos internos das organizagdes decorrentes da
interacdo na BENCHNET tem fortalecido a cultura da aprendizagem organizacional, que por sua vez fortalece a AIO
em um circulo virtuoso. O caso estudado revelou também a importancia do representante organizacional na rede: no
papel de ponte de conhecimento entre organizagéo e rede, repousa nele a qualidade da AlO para a sua organizagéo
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e para a rede. Na rede, atuam como agentes organizacionais e além de trazer suas caracteristicas individuais, trazem
consigo a cultura de suas organizagdes para compor uma nova cultura da rede oriunda da diversidade (Levinson &
Asahi, 1997). Na organizagéo, cumpre-lhe o papel de adaptar o conhecimento da rede a realidade de sua organizagao,
conforme destacado pelo entrevistado O1.

Menciona-se que o presente estudo n&o apresenta os fatores que influenciam a AlO de maneira exaustiva. Ademais,
outras limitagdes, como o fato de ser um estudo de caso transversal e de uma rede com configuragéo especifica sugere
a propriedade de se realizarem estudos adicionais de natureza longitudinal na rede pesquisada e em outras redes.

Conclusao

O presente artigo identificou e analisou os fatores que influenciam a aprendizagem interorganizacional em uma
rede composta por organizagdes de diferentes setores. Assim, categorizaram-se os fatores em externos, da rede e
organizacionais, para melhor visualizagdo da atribuicido de gestdo em niveis de autoridade: rede ou organizagao.

Os fatores externos revelaram que, embora nao controlaveis pela rede, direcionam os movimentos desta. No
caso estudado, indicadores do Modelo de Exceléncia da Gestdo motivaram as organizagdes a buscarem parceiros
para conhecer melhores praticas de gestao. Outra forma de influéncia foi a pandemia, que trouxe a BENCHNET a
necessidade de readaptagao da forma de interagéo da prépria rede, como também a necessidade das organizagées
em procurar novas praticas de trabalho em forma de home office. Entre os fatores da rede destacam-se a governancga
e a interagdo entre as organizagbes como foco central da AIO em nivel de rede. Por fim, em nivel de organizacao,
os fatores de influéncia que se destacaram na pesquisa foram a existéncia de um objetivo comum as organizagdes,
no caso, o MEG, e a suscetibilidade das organizagdes para a aprendizagem.

Este estudo contribui com a academia ao explicitar niveis de fatores que facilitam compreender a area de
autoridade sob esses, facilitando reconhecer as atribuicdes de gerenciamento. O estudo ainda acrescenta a literatura
existente a AIO em uma configuragéo de rede peculiar, onde a motivagao das organizagdes € o intercambio voluntario de
conhecimentos e de boas praticas entre os parceiros. Esse fato difere de redes compostas por clientes e fornecedores,
ou por organizagdes com interdependéncia de processos, quando a AlO ocorre de forma inevitavel. O estudo de caso
descreveu de que forma a AlO ocorre na rede pesquisada e oferece elementos a serem considerados na gestao de rede
para fins de que a AlO obtenha bons resultados de aprendizagem e um relacionamento duradouro entre as organizagdes.

Para estudos futuros, sugere-se a realizagdo de um estudo longitudinal na rede para compreender o perfil dos
varios representantes organizacionais que por ela passaram ao longo de mais de 10 anos. Um estudo comparativo
abordando fatores de influéncia da AlIO com outras redes poderia ampliar as evidéncias sobre o processo de AIO
em redes. Dada a relevancia apontada no caso BENCHNET, sugerem-se pesquisas sobre o representante da rede
e a governanga da rede para os processos de AlO.
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